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はしがき
　ハーバードビジネススクール（以下、HBS）のダタール（Datar）と
ガーヴィン（Garvin）は、リーダー育成において教える際の必要な要素を、
“Knowing”、“Doing”、“Being”　の ３ つで説明している 1。
　本稿では、米国における“Being”　に関する教育について、コーポレートユ
ニバーシティ（以下、企業内大学）とビジネススクールをそれぞれ代表す
る GE クロトンビルと HBS のリーダーシッププログラムの事例研究を行う
ことを目的とする。これは、リーダーシップ教育の中で、より　“Being”　に
関する教育の重要性が高まっているのではという問題意識に基づくものであ
る。“Being”　については、本稿では「自分が何者かを知ること」と定義する
１　Srikant m. Datar, David A. Garvin. “The Changing mBA marketplace and Approaches 
to mBA Curriculum Redesign” Presentation at AACSB International.
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が、文中に出てくる、「セルフ・アウェアネス（自己認識）」、「自分を知るこ
と」「価値観・信念」なども広い意味で同義とする。
　第 1 節では、企業内大学の代表とされる GE クロトンビルでの人材育成プ
ログラムのミッションと内容を概観した上で、GE の人材育成の根底に流れ
る理念や価値観である「自分を知ること」がいかにリーダー人材育成の枠組
みに取り入れられているかについて論じる。
　米国では職業人は企業内大学や企業内研修以外に、mBA プログラムやエ
グゼクティブプログラムなど大学や外部機関でリーダーシップやマネジメン
トを学ぶことも多いため、第 2 節ではビジネススクールにおけるプログラム
に対する批判や変革の背景要因を分析した上で、ハーバードビジネススクー
ルにおいていかに変革が行われ、プログラムがどう変化したかについて事例
分析を行う。
第 1節 企業内大学（コーポレートユニバーシティ）
　米国の企業内大学 2 は1950年代に始まる。マイスターは、企業内大学とは
　「ビジネス上のニーズを満たす教育手段すべてを統合・企画・開発・実施す
る戦略的な中核機関」と定義している。さらに、米国の企業内大学は、「自
社の社員に知識を授けるだけにとどまらず、バリューチェーンのメンバー
　（顧客、サプライヤー、流通企業、パートナー企業など）をも対象に発展し
てきた」とも述べている 3。
２　マイスター（2002）40～41ページ。マイスターは米国で企業内大学が設立される要因と
して次の ５ つを挙げている。第 1 ：「知識の陳腐化への対応」、第 2 ：「学習内容と戦略
目標との整合化」、　第 3 ： 業界内で「求職者に選ばれる企業」となること、　第 4 ：「リー
ダー層の拡充」、第 5 ：「全教育活動の統合ブランド化」
３　大嶋淳俊　（2008）（引用元：ジェニーＣ. マイスター　「アメリカ企業内大学：その変容と
進化」『ダイヤモンドハーバードビジネスレビュー』2002年12月号、　ダイヤモンド社、
39ページ）
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 1 .GE（ゼネラル・エレクトリック）「ジョン・F・ウェルチ・リーダー
シップ開発研究所（クロトンビル）」
（1） クロトンビルの概要
　GE は世界初の企業内大学として、1956年に GE から分社した組織のマネ
ジメント習得の経営研修所をニューヨーク州クロトンビルに創設した。
　当初は幹部育成を中心に行っていたが、1981年にジャック・ウェルチが 
CEo に就任した際によりリーダーシップに焦点を当てたプログラム内容に
改革した。その後、クロトンビルの正式名称は「ジョン・F・ウェルチ・
リーダーシップ開発研究所」と命名された 4。
（2） クロトンビルのミッション
　ダイヤモンドハーバードビジネスレビュー2002年12月号では、クロトンビ
ルのミッションは、新しいスキルのトレーニングではなく、自社の価値観な
どを社員に伝えること、企業と人を結びつけていけるリーダーの育成と述べ
られている。クロトンビルが管理者としてのマネジャーを育てる場ではなく、
リーダーを育成する場であるために、知識教育よりも、むしろ価値観の教育
に重点が置かれていると締めくくっている 5。
　この教育の前提になるのが、GE ビリーフス（旧：GE グロースバリュー 6）
である。これは、「お客様に選ばれる存在であり続ける」「より速く、だから
シンプルに」「試すことで学び、勝利につなげる」「信頼して任せ、互いに高
４　安淵（2014）114ページ。
５　 「企業内大学白書：リーダーシップ・バリューの時代」『ダイヤモンドハーバードビジネ
スレビュー』2002年12月号、ダイヤモンド社、108ページ、114ページ。
６　GE グロースバリュー（価値観）は「外部志向」、「明確で分かりやすい思考」、「想像力
と勇気」、「包容力」、「専門性」の ５ つの価値観であったが、ビジネスの外部環境や働き
方が変化する中、2014年に GE ビリーフス（信念）に変更された。
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め合う」「どんな環境でも価値にこだわる」の ５ つのキーワードである。こ
れらは人事評価でも 3 段階で評価され、GE の社員はこれらを体現すること
を求められる 7。
　下記に述べるクロトンビルのプログラムはこうした企業の価値観や信念に
基づいて行われているものである。
（3） プログラムの内容
　GE の研修はクロトンビルリーダーシップ、ファンクショナルスキル、ビ
ジネスナレッジの 3 つに大別される。ファンクショナルスキルは職種別研修
で、財務、人事など各分野で必要なスキルを磨くための研修である。ビジ
ネスナレッジは、GE の各事業部門で働く社員各々の事業、商品、サービス
などの知識習得を目的とした研修だ。これら研修は、e ラーニングでの受講、
または世界各地の拠点や各エリアの拠点などで開催される 8。
　これら 2 つの研修とは大きく異なるのが、クロトンビルリーダーシップ研
修である。この研修は原則として世界中から選抜された社員のみがクロトン
ビルにある研修施設に招待されるものだ。
　ここでは基本的にクロトンビルにおける研修について扱う。クロトンビル
のリーダーシップ研修には大きく分けて 2 つの種類がある。 1 つはまだ管理
職になっていないリーダー候補を対象にした初級プログラムで、もう 1 つは
役員を含むマネジャー以上の管理職を対象にした上級プログラムだ（表１）。
クロトンビルでの研修は全部で16段階あるが、ここでは初級プログラムの一
部と上級プログラムについて概観する 9。
７　山崎良平、田中深一郎「ものづくりの未来を変える　GE の破壊力」『日経ビジネス』
2014年12月22日号、日経 BP 社、39～40ページ。
8　安淵（2014）114～116ページ。
9　マギー（2009）185ページ。
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　マギー（2009）や日経ビジネス2000年 1 月17日号の記事によると、プログ
出所：マギー（2009） 184～187ページ、日経ビジネス2000年 1 月17日号34ページ、平
野（2004）19～20ページ、「女性リーダーを創出する国際拠点の形成」H22年度
成果報告書、お茶の水女子大学リーダーシップ養成教育研究センター33ページ
などを基に筆者作成
10　マギー（2009）185～187ページ。西頭恒明、山崎良平「リーダーの育て方」『日経ビジネ
ス』2000年1月17日号、日経BP社、34ページ。
────────────
表１ GE クロトンビルにおけるリーダーシップ研修
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ラムの内容は以下の通りである10。育成プログラムの中で主に20代の若手社
員を対象にしているのが「リーダーシップ・エッセンシャル（リーダーシッ
プの基礎）」というコースだ。 1 週間でリーダーシップの基礎知識を身に付
ける。具体的にはプレゼンテーションの技術、様々な国籍の事業の担当者と
チームで協働する方法などを学ぶ。
　次はマネジャー昇格者を対象にした「ニューマネジャー・デベロプメン
ト」というコースだ。GE 社内で高い評価を受けた20代半ばから30代初めの
社員が送り込まれる。意思決定の方法や、良いビジネス事例の学習に加えて、
部下の評価の仕方などを学ぶ。
　　「マネジャー・デベロプメント（mDC）」というコースから上級プログラ
ムに入り、CEo 自身も直接講義を行う。このコースは主にマネジャーやマ
ネジャー経験者が対象で、 ３ 週間の研修を受ける。研修内容には、GE が現
在抱えている課題の解決手法を考えるプログラムも加わる。
　上級プログラムの 2 番目は世界中の GE の現役役員を対象にした「ビジネ
スマネジメント（BmC）」という 3 週間のコースである。ここで最も重視し
ているのは「アクションラーニング」である。GE が抱える課題をテーマに
し現実の解決方法を探るプロジェクト活動だ。具体的にはリーダーのあり方
や GE のおかれている競争環境、組織の変革、企業人としての倫理などを学
ぶ。そして最後にウェルチをはじめ GE の最高幹部30人の前でプロジェクト
の結果を報告する。
　最上位のプログラムが上級役員を対象にした「エグゼクティブ・デベロプ
メント（EDC）」コースである。ダイヤモンドハーバードビジネスレビュー
2002年12月号によると、本コースでは、外部講師を呼ぶことなくすべて GE 
の上級経営幹部が講師を務める。「どのようなコーポレート・ガバナンスが
求められるのか」など GE が現在抱えるより大きな課題をテーマにアクショ
ンラーニングが行われる。前半の 1 週間は海外で情報収集のインタビューを
実施、後半の 2 週間は課題テーマについて自分自身の経験を話し合う。その
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際には、上級役員が自分の人生経験など個人的内容についても参加者と共有
するという11。
（4） 自分を知ることの必要性
　クロトンビルのミッションでも述べたように、クロトンビルの研修はGE
の企業理念ともいえる GE ビリーフス（信念）の上に成り立っているもので
ある。それを体現するリーダーシップを発揮するには、社員一人ひとりに
「自分が何者かを知る（Being）」ことが求められる。GE では人材育成の根
本にこうした考え方がある。
　元 GE クロトンビルアジアパシフィックのマネジャーとして経営幹部育成
プログラムを企画開発し、クロトンビルにて研修を実施してきた田口力氏
は、ジャック・ウェルチ GE 前会長は引退時にメディアから「あなたはなぜ
20世紀最高の経営者と言われるようになれたのですか」と質問された際に、
“Self-awareness”　とだけ答えたと述べている12。 
　自分を知ることの重要性を端的に表した言葉である。自分を知ることの重
要性について、GE では CEo 自らが強調しており、ジェフリー・イメルト
現 CEo は毎週土曜日の午前中を使って 1 週間の自分の行動を振り返ってい
るという13。
　田口はビジネスパーソンの今後の成長にとって重要なことは自分の価値観
を知ることだと強調している。人の意思決定はその人の価値観に基づいてい
る。その意思決定をする際の理由となる価値観を認識することで自分の判断
や行動をコントロールできるようになると述べている14。
────────────
11　　「企業内大学白書：リーダーシップ・バリューの時代」、ダイヤモンドハーバードビジネ
スレビュー2002年12月号、p113～114、ダイヤモンド社。
12　田口（2014）54ページ。
13　田口（2015）36ページ。
14　田口（2014）34～35ページ。
−140−
　田口は自分を知るということについて、さらに「自分が認識している自
分」と「他人が認識している自分」の ２ つがあると論じる。それを理解する
ためのヒントとして、「ジョハリの窓」がある（図 1 ）。他人とのコミュニ
ケーションにおいてよく用いられるモデルで、自己について、開放の窓、盲
点の窓、秘密の窓、未知の窓の ４ つがあると示される。この中の「公開され
た自己」（開放の窓）は自他ともに認識している部分である。世界で最も多
く利用されている心理検査ツールである mBTI のデータによれば、優れた
リーダーたちに共通する点として、「公開された自己」の部分を継続的に大
図１ ジョハリの窓
 
出所：田口（2014）、60ページ。
15　同書56ページ。
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きくする努力を続けていたことが挙げられている15。
　GE では、リーダーは自分を知ることを様々な形で求められ、それを鍛え
られる場があるということであるが、GE 全体の中で日本人がグローバルに
活躍する際にも非常に重要なポイントとなっている。
　安淵聖司 GE キャピタル元社長兼 CEo はハーバードビジネススクール留
学中に教授が生徒の発言に対して、「そういう発言をするあなたは、そもそ
も誰で、どういう立ち位置からどの意見を言っているのか？」という質問を
した際に驚いたと当時のことを回想している。グローバルな舞台では自分と
は違う人たちと接することになり、だからこそ「自分とは何か」を強く認識
しておく必要があるということである。ゆるぎない軸、価値基準があるかど
うか、信念、大事にしていることは何かなどを明確に表現できるようにして
おく必要があると語っている16。 
　日本 GE では、「J-Leap」という研修が行われていた17。これは、自分の
強みや弱みを知った上で、 3 ～ 6 ヵ月程度のプロジェクトマネジメントを経
験させ、 1 年後に再度、自分の強みや弱みをレビューするという、長期に渡
る研修だ。対象となるのは、役員昇進が視野に入ったトップ層のリーダーで、
研修の目的は、「自分の軸」をつくることだ。
　プロジェクト実施中には、 1 ヵ月に一度、人事役員のコーチングがある。
ここでは「意思決定するときに何をもっとも重視しているか」について掘り
下げたり、日本の絵や音楽が西洋のものとどう違うかについて話して日本人
としてのアイデンティティを考え直したり、といった様々な角度からのセッ
ションが組まれている。
　2011年当時、日本 GE で人事部門を統括していた方は、「このプログラム
は日本人向けに開発した」と述べている。日本人の場合には「自分を出す強
さ」が欠けていることが多いというのが社内的な課題感としてあった、とい
────────────
16　安淵（2014 ）220ページ。
17　2012年時点での情報である。
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うのである。グローバル企業においては、社内間でもインド法人や中国法人
を相手に交渉し、予算を獲得し、主張を通さなければならない場面が多々あ
る。日本人はそうした議論において負けてしまうことが多いのだという。
　研修では、自分を振り返り、拠り所を確認したあとは、自分の見せ方、伝
え方も磨いていく。ここでは、「自分が社長になった」と仮定して就任演説
をする、といったセッションもある。「自分が何者かを知る」ことや「自分
を出す」ことを苦手とする日本人にその弱点を克服させるためのプログラム
でもある18。
　
（5） クロトンビルにおける新たな流れ
　クロトンビルにおけるリーダー研修にも新しい流れが出てきている。GE 
は2006年からリーダーシップ・イノベーション・アンド・グロース（LIG）
という新たなリーダー研修を導入した19。 1 回につき、 ６ つの事業部門から
約80人が参加する。その特徴は、業務上同じチームに属する幹部全員が1週
間クロトンビルに集まり、研修を受ける点にある。これまでのクロトンビル
における研修はいずれも個人を対象にしていたが、組織が伸びなければ長期
的な成長は望めないということでチームメンバー全員が寝食を共にするスタ
イルとなった。講義内容はリーダーシップに関する講義から実践的な内容ま
で幅広く、最終日にはイメルトの前で事業成長のための実行計画をチームご
とに発表する20。
　日本 GE の熊谷昭彦社長は最近、クロトンビルで重視されているのがコー
チングであると語る。部下から相談をされたときに、様々な質問をして解決
18　九門（2012）68～70ページ。
19　プロケッシュ（2009）28～29ページ。
LIG は2008年 9 月に終了し、後継プログラムは2009年に開始されるとされている。
20　山川龍雄、伊藤暢人、山崎良平「トヨタと GE」『日経ビジネス』2008年 1 月 7 日号、日
経 BP社、26～29ページ。
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策を本人に気づかせるスタイルだ。以前は、カリスマ性を持つリーダー人材
を早期選抜して特別な教育を受けさせていたが、今は将来の若者たちをリー
ドできるようなリーダー層をできるだけ増やすように変化したと述べる。今
は圧倒的にチームワーク重視で、チーム内で議論する際も全員が主張できる
ようにし、誰かが話す際にはその人の話をきちんと聞くというスタイルが重
要とされる21。
　こうした流れを見ると、日本企業もチームワークが強みと言われるが、熊
谷は、強い個があって、その集まりがチームであり、チームの中には常にお
互いが言いたいことを言い合うようなコンストラクティブ・コンフリクトが
必要と CEo のイメルトは強調していると言及している22。
　前提として「強い個があって」という点が挙げられており、それなしに会
社の方針に全員で従うことがチームワークではないということだ。この意味
では、まず先に述べたような　“Being（自分が何者かを知る）”　を深めて個を
確立する必要がある。
　さらには、クロトンビルの研修プログラムにも心の知能指数（EQ）やス
トレス・マネジメントと共にマインドフルネスが取り入れられようになった。
ジョン・カバット・ジンは、マインドフルネスを「特別な形、つまり意図的
に、今の瞬間に、評価や判断とは無縁の形で注意を払うこと」と定義する23。
また、日本マインドフルネス学会によると、マインドフルネスは、「今、こ
の瞬間の体験に意図的に意識を向け、評価をせずに、とらわれのない状態で、
ただ観ること」 と定義されている24。
　デジタル時代になり、SnS やインターネットなどに囲まれて生活や仕事
────────────
21　大竹剛（2016年 1 月15日）「企業内研修の頂点、GEクロトンビルが変わった」『日経ビジ
ネスオンライン』
22　同誌
23　タン（2016）51ページ。
24　日本マインドフルネス学会（http://mindfulness.jp.net/concept.html）（2016年9月19日ア
クセス）
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をすることが増えたため、目の前のことに集中する能力が一層注目されるよ
うになっている。田口によると、マインドフルネスは「セルフ・アウェアネ
ス（自己認識）」を高める第一歩であり、このようなリーダーであることが、
　「変革型」や「サーバント型」などタイプ分けされることの多いリーダー
シップスタイルの前提として存在する25。
　マインドフルネスをベースとした研修は、GE 以外のグローバル企業でも
実施されるようになってきている。その先駆けとなったのがグーグルである。
元グーグルのエンジニアのチャディ・メン・タンは2007年に「サーチ・イン
サイド・ユアセルフ（SIY）」というマインドフルネス、EQ と神経科学を融
合させたプログラムを開発した。タンはその後、マーク・レサーやフィリッ
プ・ゴールディンらと共に非営利法人としてサーチインサイドユアセルフ・
リーダーシップ研究所 （SIYLI）を設立し、社外や米国外にも研修の提供を
始めた。2016年9月時点で SIY のプログラムは、グーグル社内のみならず 
SAP、リンクトインなど多くのグローバル企業や UC バークレーなど大学で
も導入されている26。
　SIY は、マインドフルネスに基づく新しいプログラムで心の知能指数（エ
モーショナルインテリジェンス）における「 ５ つの要素」（自己認識・自己
制御・モチベーション・共感・コミュニケーション）に着目した「心と思考
力」を科学的アプローチで強化するプログラムである27。効果としては、ス
トレス軽減、集中力向上、パフォーマンスの向上などが挙げられる。SIY は
　2　日間のコアプログラムとプラス4週間のフォローアッププログラムで構成
25　田口（2015）23～25ページ。
26　サーチインサイドユアセルフ・リーダーシップ研究所（http://searchinsideyourself.com. 
au/）（2016年 9 月19日アクセス）サーチインサイドユアセルフ・リーダーシップ研究所 
（SIYLI）は、数千人にも及ぶ様々な業界の経営幹部、起業家、経営者や専門家と協力し
てきた世界的に認知された研修機関である。
27　miLI（http://mindful-leadership.jp/siy/）（2016年 9 月19日アクセス）
28　タン（2016）35ページ。
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されている28。
第 2節 ビジネススクール
　米国において経営学修士（mBA）は、ビジネスパーソンがキャリアチェ
ンジをしたり、将来的に企業の中堅幹部として活躍するための代表的な資格
とされている。学部の新卒者や若手の社会人のみならず、現職の中堅幹部が
学位を取得するために通うケースもみられる29。米国では職業人は企業内大
学や企業内研修以外に、mBA プログラムやエグゼクティブプログラムなど
大学や外部機関でリーダーシップやマネジメントを学ぶことも多いため、第
　2　節ではビジネススクールにおけるプログラムを概観し、その変革の必要性
や実際の事例について分析する。
 1 .MBA 教育に対する批判
　mBA のプログラム変革の必要性は、主に2000年代に入って提唱されてき
た。ミンツバーグは、「アート（＝直感）」「クラフト（＝経験）」「サイエン
ス（＝分析）」の ３ つの要素がバランスがとれている時にマネジメントが成
功するとし、現在の mBA 教育はケースメソッドなどを含めサイエンスに偏
重しているためマネジメント実務を歪めていると批判している。具体的には 
mBA 教育は、 １ ）経験を軽んじ、分析を偏重している、 ２ ）アートの面で
も弱く、直観、ビジョン、創造性などアートに関連するものについては十分
になされていないと述べている30。
　また、ミンツバーグは、同書において「マネジメント」と「リーダーシッ
プ」を同義語として用いており、ここでは mBA でなされるマネジメント教
育はいわゆるリーダーシップ教育とほぼ同義と考える。
　その上で、成功するマネジメントスタイルとして、この ３ つが様々な形で
────────────
29　江原（2000）115ページ。
30　ミンツバーグ（2006）124～127ページ。
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組み合わさった 3 つのスタイルを提示している。 １ つは「ビジョン型」で主
にアート重視だが、クラフトの経験に土台を置きつつある程度サイエンス
の分析にも支えられている。これは成功している起業家の間で特に良くみ
られるとされる。次に、「問題解決型」で主にクラフトとサイエンスを組み
合わせたスタイルである。最後は、「関与型」で、このスタイルをとるマネ
ジャーは人間重視でコーチングやファシリテーションを重んじる傾向にある
としている31。
　ミンツバーグは、新たな mBA 教育を提案している。ImPm プログラム
　（国際マネジメント実務修士課程）と呼ばれるプログラムで、主に企業から
派遣される中間管理職を対象にしている。ImPm では、 2 週間のモジュー
ルを 5 回行い、計16か月で修了証書が出る。それぞれのモジュールは 5 つの
国（英国、カナダ、インド、日本、フランス）で行われる。ミンツバーグ
は、ImPm を従来の業務機能ではなくマインドセットを中心とするプログ
ラムとして設計し、各国では、プログラムのベースとなる 5 つのマインド
セット　（省察、分析、世間知、協働、行動）を取り上げている。具体的には、
第 1 モジュールは「自己のマネジメント（省察のマインドセット）」、第 2 モ
ジュールは「組織のマネジメント（分析のマインドセット）」、第 3 モジュー
ルは「文脈のマネジメント（世間知のマインドセット）」、第 4 モジュール
は「人間関係のマネジメント（協働のマインドセット）」、第 5 モジュールは
　「変革のマネジメント（行動のマインドセット）」である32。
　ここでは、それぞれのモジュールの詳細の説明は割愛するが、第 1 モ
ジュールは自分自身や自分の仕事を振り返ることで自分の思考、行動、マネ
ジメント手法を理解するとされる。冒頭での野外活動、演劇ワークショップ、
精神性に関するセッションとして宗教施設への巡礼などの現実の体験もある。
普段多忙なマネジャー達が 2 週間もの時間をとって様々な活動を通じて自己
31　同書124～127ページ。
32　同書352～361ページ。
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の省察を行うことで、このモジュールで人生が変わったと語る参加者はとて
も多いという33。
　このような mBA に対する批判がある中、ビジネススクールの代表格であ
るハーバードビジネススクールの変革事例を考察する。
 2 .ハーバードビジネススクール
（1） ハーバードビジネススクールにおける変革
　ハーバードビジネススクール（以下、HBS）はハーバード大学に1908年に
設立されたビジネススクールである。 2 年制フルタイムの大学院と、数日か
ら計 3 年のものまで約80のプログラムからなる企業幹部向けの教育を提供し
ている。mBA は一学年で約930名、全体で約1850名が在籍する34。
　HBS の授業は基本的に「ケース・メソッド」と呼ばれる手法で行われる。
　「ケース・メソッド」は、HBS で1900年代初頭から開発・改良されてきた
実践的な経営教育の方法である。その特徴は、学生と教授が、現実の経営事
例を教材にして議論を行いながら、自分が現実にその状況にいたらどうする
かを考える訓練を積み重ねることで経営スキルを修得するという点にある35。
また、HBS ではすべての授業でケースを用いて教授が学生の議論をファシ
リテートしながら進める授業を行っているのも大きな特徴だ。
　こうした HBS のプログラムが変わる転換点となった年が2008年である。
第 1 の転換点は、HBS が100周年を迎え、記念イベントのテーマの １ つが
　「未来の mBA 教育のあり方を考える」となり、そのためのタスクフォース
が組まれたことだ。HBS の教授陣は、世界のビジネススクールの過去10年
の応募数、実際の入学率、学費などのデータを集めて分析し、企業経営者な
────────────
33　同書382～384ページ。
34　山崎（2016）11、13ページ。
35　オンデマンド出版「Bookpark」(https://www.bookpark.ne.jp/harvard/about_case.asp）
（2016年 9 月24日アクセス）
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どにも mBA 教育の価値と欠点についてインタビューを実施した。その結果、
世界的にどのビジネススクールも現状の教育を変える必要があるという認識
を共有していることがわかった36。HBS の教授であるダタール（Datar）と
ガーヴィン（Garvin）は、HBS のプログラム変革が必要な要因として、米
国内のフルタイム mBA 入学生数の減少傾向、米国外の mBA プログラムな
どとの競合、マネジメント・リーダーシップスキルが効果的に教育されてい
ないことなど ５ つを挙げている37。
　第 2 の転換点は、これまでの自分たちの教育に対する深い自省があったこ
とだ。2008年に発生した世界金融危機の震源地となった米国の金融業界には、
数多くの HBS の卒業生が働いていた。そのため、HBS は本当に世界をよい
方向に変えるリーダーを育成できていたのかという問いに対し、深い自省が
なされることとなった38。
　 こ れ を 受 け て、 ダ タ ー ル（Datar）、 ガ ー ヴ ィ ン（Garvin）、 ク レ ン
　（Cullen）らは、HBS がリーダーやアントレプレナーを育成したいのであ
れば、“Knowing（知識）”、“Doing（実践）”、“Being（自分が何者かを知る
こと）”　の ３ つの要素の中で何を教えるか検討し、全体のバランスを調整す
る必要があると述べた39。以下にその内容を要約する。
　Knowing（知識）については、どのような事実、フレームワーク、理論を
教えるかについて再検討することが求められる。具体例として、産業構造を
決定する力、資本利益率の意味と測定、マーケティングにおける 4P などが
挙げられる。
36　山崎（2016）23ページ。
37　Srikant m. Datar, David A. Garvin. “The Changing mBA marketplace and Approaches 
to mBA Curriculum Redesign” Presentation at AACSB International.
38　山崎（2016）25ページ。
39　Srikant m. Datar, David A. Garvin, Patrick G. Cullen. (2010), pp. 7.
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　Doing（実践）については、経営を実践する際の核心部分となるスキル、
能力、技術などである。例としてチームメンバーとして課題を実行すること、
プロジェクトを遂行すること、人事考課（パフォーマンスレビュー）を実施
すること、効果的なプレゼンテーションを行うこと、製品の営業などがある。
　Being（自分が何者かを知ること）に関しては、マネジャーの世界観やプ
ロフェッショナルとしてのアイデンティティを形作る価値観や信念というこ
とである。例を挙げると、誠実さ、正直さ、公平さ、個人の強みと弱みの自
覚、組織の目的や目標などを体現する行いなどである。
　その上で、プログラムで教える際には、従来以上に “Doing” と “Being” 
にフォーカスすべきと提言している。つまり、“Doing” がなければ、 
“Knowing” にはほとんど価値がなく、“Doing” も “Being” に基づいた自己
への気づきや価値観・信念の反映がなければ方向性を見失ってしまうという
ことである40。
　そして、この方針は実際の教育現場にも導入され、大規模な教育カリキュ
ラムの変革が行われた。この変革をリードしたのが、2010年にHBS10代目の
学長に就任したニティン・ノーリア学長である。ノーリア学長はインド出
身で HBS 初の非北米出身の学長であった。彼は学長就任後、すぐに教授や
スタッフとのミーティングを重ね、教育カリキュラムのイノベーションな
ど ５ つの優先事項を掲げた。そして、翌年の2011年 9 月入学者から “Doing” 
と “Being” に重点をおいた新しい教授法に基づく必修科目が導入されるこ
ととなった41。
────────────
40　Srikant m. Datar, David A. Garvin. “The Changing mBA marketplace and Approaches 
to mBA Curriculum Redesign” Presentation at AACSB International.
41　山崎(２0１６）27～29ページ
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（2） 変革後のプログラム概要
　新しい必修科目は「フィールド（FIELD: Field Immersion Experiences 
in Leadership Development）」と呼ばれる。「フィールド基礎（感情知性）」、
　「グローバル知性」、「統合知性」の計 ３ つのモジュールから構成される　1　
年間のプログラムである（図 2 ）。この ３ つのモジュールからなる教授法は
　「フィールド・メソッド」と呼ばれ、HBS はケース・メソッドに並ぶ新た
な教授法として発展させていく意向である42
　　「フィールド」
の3
つのモジュールについて概観する。最初の「フィール
ド基礎」はワークショップ形式で、自身の考え方や行動の仕方などを鍛え、
互いのフィードバックや自省を通じて自分自身のリーダーシップスタイルへ
42　同書30~32ページ。
────────────
 
図 2 「フィールド」の ３つのモジュール
出所：山崎繭加（著）、竹内弘高（監修）（2016）31ページ。
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の理解を深めるものである。
　次の「グローバル知性」は 1 学年全員が世界10か国以上の新興国に行き、
　1　チーム 6 名である企業の商品・サービス開発のコンサルティングを行うと
いうものだ。自分の日常から離れることで、自己の価値観をより明確にする
のである。
　 3 つ目の「統合知性」は 1 チーム5,000ドルの資金を元に実際の収入を上
げるビジネスを立ち上げるのが課題である。成功する場合もあるが、多くの
チームは事業化に至らず、失敗するという。しかし、このモジュールではエ
リートである HBS の学生が失敗を経験することによってそこから学んでも
らうという意図もある43。
　また、この「フィールド」が始まる前から存在した体験型授業が「IXP: 
Immersion Experience Program」である。IXP は 2 年生の選択科目であり、
毎年 1 月の休暇中に開催される。いくつかある候補地の １ つが日本の東北地
方であり、このプログラムはジャパン IXP と呼ばれる。 9 月に参加が決定
してからボストンで講義を受け、チームプロジェクトを開始する。その後東
京と東北で計 2 週間程度滞在する。帰国後もチーム作業が続き、 2 月に学校
とパートナー企業に最終レポートを提出するという流れである44。
　IXP は2012年 1 月に第 1 回が始まり、2016年 1 月に第 5 回を終えている。
同プログラムが始まった当初の柱は、復旧に貢献する企業についてのケース
を各チームプロジェクトと全員で行うボランティア活動の 2 本であった。し
かし、東北地方の状況が復旧から復興へと変化するにつれて、この柱も変化
していった。ケースを書く企業の対象はより長期的な経済活性化にコミット
する企業に移行し、2015年からは東北のために事業を行う企業の課題解決に
43　同書31～32ページ。なお、2016年 9 月よりこの「統合知性」のモジュールは 2 年生の選
択科目となり、 1 年生の必修科目としてのフィールドは「フィールド基礎」と「グロー
バル知性」の 2 つで構成される。
44　同書38～43ページ。
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向けたコンサルティングを行っている45。
おわりに
　本稿では、リーダー育成に必要な “Knowing（知識）”、“Doing（実践）”、
“Being（自分が何者かを知ること）” の中で、より “Being” の重要性が高
まっているのではという問題意識に基づいて事例研究を行った。
　GE においては、“Being” とほぼ同義である「セルフ・アウェアネス（自
己認識）」や「自分の価値観を知る」ということが全社的に重要な位置づけ
にあり、同社のリーダーシップ研修所であるクロトンビルにおいては、こう
した前提のもと様々な研修が行われている。
　これは GE の企業文化を根付かせるための研修という意味合いもあるが、
その前提として「自分が何者かを知る」ことをトップマネジメントのレベル
で重視しているということが明らかになった。また、“Being” を深めるため
に、教室内の座学的な研修のみならず、海外でのインタビューや実際の GE 
が抱えている課題について実践的に取り組むアクションラーニングスタイル
が多く取り入れられている。最近では、マインドフルネスを取り入れる動き
も始まっており、様々な角度から “Being” を深める取り組みがなされている
ことがわかった。
　米国のビジネススクールでは、中堅幹部などを含め多くの職業人が学んで
いる。そのプログラムは座学を中心とした分析偏重になっており、現場など
の経験を通じてリーダーシップを学ぶスタイルになっていないとの批判がな
されていた。こうした状況下、大規模な変革を実施した HBS の事例を考察
することで、変革の背景や必要性、新プログラムを通じた学生の変化に対す
る発見があった。
　HBS においては、全ての授業がケーススタディというプログラム内容を
45　同書48、70、76～78ページ。
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大きく変革し、2011年 9 月入学者から “Doing” と “Being” に重点をおいた新
しい教授法に基づく必修科目が導入されている。「フィールド」と呼ばれる
新プログラムにおいてもやはり海外でのプロジェクト経験や実際に事業を立
ち上げる経験など教室の外において学ぶという方式が積極的に取り入れられ
ている。こうした変革の背景には、社会にとって真の意味で良きリーダーを
輩出できていたかという自省が込められており、“Being” をベースとして自
分が何をするために生まれてきたのかというようなことをプロジェクトや
ワークの中で体感するような試みがなされている。
　ジャパン IXP にて、東北に行った HBS の学生は、東北で日本の漁業の変
革のために活動する一般社団法人フィッシャーマン・ジャパンの事業を学び、
提案を考える中で事業における「志と想いの大切さ」を学んだという。ボラ
ンティアや事業に対するコンサルティングを東北という未知の地で行うこ
と（Doing）によって、改めて自分が何のために生まれてきたのか、自分の
ミッションは何なのか（Being）などについて深く考えることになったとい
うことである46。
　“Being” をベースとした教育の効果や今後いかに人材育成や教育の場で活
用されるかについてはまだまだ未知の部分が多い。本稿でも、事例の網羅性
や実際のプログラムの教育効果などについてはさらなる研究の余地が見られ
る。今後の課題としては、より多くの事例を研究するとともに、受講した社
員や学生のその後の変化などについても研究する必要がある。また、本稿で
紹介したような米国のプログラムを日本を含むアジア諸国に導入する際には
社会制度や文化差異なども考慮する必要があり、その際にはどのような応用
が可能なのかについても研究を深めていきたい。
────────────
46　同書190ページ。
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